







昭和 57 年 3 月 千葉商科大学商経学部経営学科　卒業
平成 元年 5 月 株式会社茨城裕生　取締役就任
平成 7 年 5 月 株式会社茨城裕生　代表取締役専務就任
平成 10 年 6 月 株式会社暁恒産に社名変更
平成 16 年 5 月 株式会社暁恒産　代表取締役社長就任
平成 31 年 4 月 CUC（千葉商科大学）経営者会議　常任幹事就任
平成 31 年 4 月 千葉商科大学同窓会　本部さくら会会長就任　
令和 元年 6 月 茨城県ビルメンテナンス協会　理事就任 
令和 2 年 4 月 学校法人千葉学園  評議員就任 
現在に至る
はじめに
多くの経営者が、自社の社員に対して、彼ら彼女ら
は会社の固定費としての経営上のコスト、時には組織
立って経営者に立ち向かってくる存在であると捉え
る。多くの経営者は社員の問題で頭を悩ませているの
ではないだろうか。
一方で、会社の課題が社員によって解決されること、
社員が新しい事業のアイディアを出し、会社をより発
展させることも、よくあることである。社員は会社を
つくってゆく同志ともなり得る存在である。
私は経営者が、社員を「厄介な存在」として見るか、
会社を共につくる「同志」と見るかは、会社の経営状
態を左右する大きなポイントであると考える。これを、
精神論であり、会社経営においては重要でなく、関係
のないものと考える人も多くいるだろう。それには一
定以上の説得力があると感じる。私もそのように考え、
社員を「厄介な存在」として対処する考え方をしてい
た。しかし、社員を、「厄介な存在」から「同志」へと
見方、考え方を転換した結果、経営上の大きな好転と
課題の解決が起こった。本稿ではそれに関して述べて
いこうと思う。
社員は「厄介な存在」、そう考えた背景
我が社は茨城県水戸市に本社をもつ、総合ビルメン
テナンス会社である。社員は250名ほど、主な事業は
設備管理、清掃、警備、電話交換、受付業務などであ
る。会社の構造としては、本社が経理、労務などの事
業マネジメントをしつつ、営業や案件の獲得などを行
う。それぞれの案件ごとに現場があり、そこで作業す
る社員がいる。そして現場から売り上げが発生してい
く。現場の作業は社員によって行われるので、我が社
の事業は人によって成り立つものである。
今考えると私の経営者としての未熟さでしかない
が、人が事業の柱である我が社で、経営者である私は、
よく確かめもせずに、社員を会社を衰退させる「厄介
な存在」だと考えていた。また、その考えから社員に
は必要以上に関わらず、できるだけ距離をとっていた。
そこにはいくつかの背景が存在する。
まず、慢性的な人手不足である。
ビルメンテナンス業務は一般的に不人気である。買
い手市場とされるバブル崩壊後の1993年から2005
年卒の就職氷河期であっても、ビルメンテナス業の新
人採用は簡単なものではなかった。
この不人気さを自虐した言葉で「３K」という業界
用語がある。これは「きつい」「きたない」「きけん」の
頭文字からきたもので、人々のビルメンテナンスへの
印象を端的に表している。
利用する求人プラットホームを増やしてもあまり変
わらない現状がある。仮に応募があったとしても、採
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用面接での志望動機は、「他が不採用になったので仕
方なく」など、およそ志望動機と言えないものも多く、
別の採用が決まれば、辞退してしまうケースも多い。
地域による賃金の格差も人手不足を助長している。
各県によって最低賃金の差があり、東京に近いほど高
い。また、現代では交通網も発達している。そのため、
同じ業種でも少し長く出勤時間をかけても賃金が高い
方に行く、という選択を人々はするので、我が社は慢
性的に新しい人が来ないという状況になっている。
こういった慢性的な人手不足の状況においては、一
人の退職が一つの事業、現場の運営を脅かす。そのた
め経営者にとって社員は、現場を破壊する爆弾の導火
線を、各社員がそれぞれ握っていると感じられるほど、
怖い存在なのである。一方、そのような考えを社員が
察知し、いろいろと理不尽な要求をしてくるケースも
あった。
次に各社員と現場との関係性の問題がある。
各社員は、勤務場所と自宅との往復をし、基本的に
は本社には来ない。一方で、それぞれの現場では、客
先の担当者との関係性が深まっていくことになる。こ
の状況が続いた結果、我が社の社員という意識よりも、
その現場の従業員という意識が強くなってしまい、我
が社の基準や業務内容を逸脱することがある。この逸
脱は怪我や労働時間の問題など、通常の作業上想定さ
れていないリスクの発生に繋がっている。
また、金額に対する作業の一貫性を損なうため、契
約更新や従業員の変更の際に問題になるケースがある
だけでなく、他の現場のクライアントが作業内容の噂
を聞きつけることで、作業内容の格差が不当だ、とい
う意見に繋がってしまうこともある。
加えて、基本的に作業をしている社員たちがこの問
題を理解していることが少なく、逆に善意のサービス
として行なっているケースもある。これを注意すると
社員の気分を害し、モチベーションの低下や退職に繋
がってしまうので、非常にデリケートで厄介な問題だ
と考えていた。
そして、特定の社員が他の社員に対して悪影響を与
えるという問題がある。
これは前述の二つの背景とも絡み合うのだが、各現
場において力のある社員がそれぞれの現場を支配する
場合もある。本社との関係性が希薄な状況ゆえ、現場
が半独立状態であり、気が大きくなりやすい環境がで
きてしまっているためである。こうなると本社が状況
を認識できず、問題の芽を刈り取ることができない。
令和元年　社員会主催 暑気払い
42 51
また、人手不足の問題から、支配的になったとして
も対応をすることが難しく、後手に回る対応が更なる
増長を導く。このようにして支配的になった社員が独
自のルールを他の社員に強制するなど、ハラスメント
などの問題につながることがある。
これは新人教育の問題にも波及してくる。基本的に
現場で覚える業務が多いため、新人は現場でトレーニ
ングすることになる。しかし、上記のような状況では、
新人の教育といっても教育的ではなく、ただ新人を潰
してしまうだけのケースもあった。ただでさえ慢性的
な人手不足の中で、やっと見つけた新人が継続できな
い、会社の問題の解決を妨げる、構造的なデッドロッ
クができてしまっていた。
止まらない悪循環
このような背景で、私は社員を「厄介な存在」と考
えており、会社や仕事のことが嫌いで隙あらば会社に
言うことを聞かせるか、別の仕事に転職を考えていて、
会社に対して好意的な感情を欠片も抱いていないもの
と捉えていた。
また、理不尽なことを要求する社員に対しても、人
手不足などの理由から毅然とした対応を取ることがで
きなかった。異動という方法に関しても、異動先で新
たな問題が発生するだけでなく、異動元の現場の立場
が変わるだけで、別の社員が同じような言動をするよ
うになる。どの選択も負担の解消には繋がっていな
かった。
このように社員に関する問題に、好転の要素を欠片
でさえも見出すことができなかった。むしろ悪化の一
途を辿り、経営を圧迫し続けていく。特に人手の問題
は顕著で、新人の定着はほぼできず、長く会社にいて
くれた社員が次々に退職をしていく現実があった。
発想の転換
問題が解決しない中で自転車操業のようにその場そ
の場の対応を繰り返していた。真綿で首を締められて
いくような経営状態だったが、大きな一撃というもの
はなく、なんとか耐え忍んでいればそのうち改善でき
ると考えていた。
しかし、ある時、市町村合併による建物の閉鎖、随
意契約から競争入札への変更などが重なり、売り上げ
が大きく減少してしまった。突然、会社経営に大きな
陰りを感じるようになり、経営者として社員に関する
問題を解決しなくては会社の未来がないと考えざるを
令和2年 本社従業員・現場従業員・協力会社の合同新年会
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令和2年新年会　技能実習生との楽しいひととき
得なくなった。
事業上、社員を切り離すことができない。ゆえに、
その社員たちが「厄介な存在」ではなく、会社の「同志」
になる可能性を信じ、解決を模索していくこと以外の
道がなかった。社員が「厄介な存在」ならば、どの道、
会社は潰れるしかないのである。
社員を「同志」として考える歩み
社員を信じる上で、まず自分と社員との関わりがど
うであったかを確かめた。すると、社員を「厄介な存在」
として考え、消極的な関わりをすることで、私自身の
社員像がすべて部下から聞くものであり、私自身が直
接関わってみて感じたことではないとわかった。そこ
で、部下の私見を横に置き、とにかく話を聞くことに
した。
我が社は、入社５年ごとに永年勤続表彰という行事
を行なっている。まずは、その機会を利用して話した。
社員に対し、しょうがなくビルメンテナンス業界に
来たのだろう、などのマイナスの印象がいろいろと
あった。それでも、社員に対し、冒頭の挨拶で感謝の
気持ちを述べるとともに、何故我が社に入社したかを
聞いてみた。すると、恥ずかしそうに「以前から働き
たいと思い、募集を待っていました。願っていた会社
で働けて嬉しいです」と話してくれ、私は驚きで言葉
が出なかった。
この体験から、とにかく直接話を聞くことが大切だ
と思い、プライベートのことでも、仕事のことでも、
なんでも積極的に社員に関わり、とにかくどんなこと
を思っているのか話を聞いた。
初めはうまく行かず、やはり同志であるわけがない、
と思い、以前の関わりに戻りそうなことも多かった。
しかし、どちらにしてもここにしか活路がないと根気
強く関わりを続けていくと、再び、社員から予想だに
していない言葉が出てきた。
ある社員が、息子に「お父さんの仕事はどんな仕事
なの？」と聞かれ、ビルの管理などであると答えると、
「それはすごいね」と言われたことを話してくれた。
誇りを持っていた自分の仕事が息子に認められて嬉し
いとも言ってきた。社員はこの仕事を嫌っていて、隙
あらば辞めようとしていると思っていた私にとっては
驚きの言葉であった。
別の社員は、何回か話を聞く関わりをしていると、
趣味の話になった。体を動かすことが好きで、ジョギ
ングや水泳を続けていると言う。ふと疑問に思い、ど
うしてその趣味をやり出したのかを聞くと、「ずっと
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働いていたくて、体を丈夫にしたいと思ったんです。
私この会社が好きなんですよ」と言ってくれた。これ
も、自分が想像していた社員像とは大きくかけ離れて
いた。
考え方を変え、関わりを変えることで、私と社員の
新しい関わり方がスタートし、社員が「同志」になり
えるという実感が日に日に強まっていった。このよう
な社員像、関わり方の変革は私だけではなく、社員の
実際の想いが本社の社員である部下の耳にも入ること
で広がってゆき、現場と本社の社員間のコミュニケー
ションが大切にされるようになっていった。３枚の写
真は、令和元年と令和２年の会合の例である。関わり
方を変える以前、このように、社員と穏やかな表情で
写真に写ることはなかった。
社員によってもたらされる好循環
信じられないことに、この考え方と関わりは上記の
悪循環を打開する、様々な経営上のプラスを会社にも
たらした。
まず、仕事への意欲が沸き、いきいきと働く社員が
増えたことがある。恐らく、会社への気持ちを私が蔑
ろにせず、認め、受け止めたことで、その気持ちをよ
り育んでくれたからだと考えている。
これは業務内容にも影響を及ぼした。やるべきこと
を丁寧にしっかりとしてくれることが非常に多くな
り、クレームやその対応に追われて他の仕事に影響が
出ることがなくなった。それだけでなく、丁寧な仕事
ぶりが信頼に繋がり、その現場から紹介を受けた別の
会社から、条件のいい案件が来るようになった。
　
また、理不尽な要求を突きつけてくる社員に対して
毅然とした対応を取れるようになったことも大きい。
　今まではその要求を呑んで泣き寝入りするか、要求
に反対して人がいなくなり現場が混乱するかの二択し
かなかった。しかし、「同志」になれる社員の存在がわ
かり、彼ら、彼女らと共に第三の道を探すことができ
るようになった。例えば、ある社員から、この現場か
ら人が抜けたとしても、新しい人が見つかるまではシ
フトを増やしてもいい、という提案が出されたり、別
の人を紹介してくれたりなどである。
加えて、問題がある社員へしっかりとした態度を示
すことができるようになると、真面目に働いている他
の社員の士気が上がる、社員間でのトラブルが減るな
どの副次的な効果があり、離職者が大幅に減ったこと
で、人手不足の問題が大きく改善された。
社員と現場との関係性や作業の一貫性も大きく改善
された。
今までは、我が社の社員というよりその客先の社員
という感覚が強く、本社の気づかぬところで作業の逸
脱が起きていた。しかし、信頼関係が築かれたおかげ
か、作業内容の確認と共有が現場から自発的に起こる
ようになった。
仮に逸脱があったとしても、その社員がどういう人
間なのか、どうしてそうしたのかが、関わりが変わっ
たおかげで理解できた。その結果、不満や対立を生ま
ず、スムーズに改善へと向かうコミュニケーションを
とることができるようになった。
そして最も喜ばしかったのが、社員の側から現場の
改善や新しい挑戦の提案をしてくれるようになったこ
とである。
現場から見えること、気づくことに対し、主体的に
向き合い、それを提案や改善という形で定期的に共有
してくれるようになり、本社だけでは想像がつかない
改善ができるようにもなった。
また、そのような現場に試験的に新人教育を任せて
みると、しっかりとした教育を果たしてくれ、新人の
定着率も改善し、長年の問題の一つに解決の道がつく
ようになった。
加えて、その現場の社員たちは新人教育に喜びを感
じ、さらに元気になった。それだけでなく、よりよく
新人を育てる方法を積極的に学ぼうとするなどのやり
がいも発見することになり、仕事の質も大きく向上し
ていくこととなった。
経営状況だけでなく、経営者自身にも返ってくる
社員を「同志」として見る考え方をして、変わった
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ことは会社の構造や現場の状況だけではない。経営者
としての私自身の喜びにも繋がっていった。
以前は会社の問題に頭を悩ませ、数字をプラスにす
ることだけを考えていた。会社経営に対してストレス
ばかりで、やりがいもなく、虚無感と会社の状況に対
する絶望感が常にあった。
しかし、今では、社員が元気になり、いきいきと働
いてくれることに喜びを感じる。社員を幸せにし、社
員と共に成長する会社でありたいと心から思うことが
でき、生きがいを感じるようになった。会社経営をす
る理由と意義そのものが磨かれていったのである。
見方、考え方と現実の関係
このように経営者が、社員を「厄介な存在」として
見るか、会社を共につくる「同志」と見るかによって
経営上の利益と課題の解決、会社全体の活性化に繋が
ると私は身をもって体験した。
たしかにこれは精神論のような話であるが、会社の
経営状況は、経営方針の影響を受け、経営方針は経営
者の意思決定によるものであり、その意思決定は経営
者の見方、考え方に依存する。とするならば、見方、
考え方の転換は、精神論だから無関係だと、一笑に付
すことはできないのではないだろうか。
とはいえ、これは魔法のようなものでもない。これ
だけの改善が起こった我が社においても全ての社員や
現場の問題が完全に解決したなどと言えるわけではな
い。まだまだ課題はたくさんある。
しかし、一つの致命的な悪循環を打開できたことは
間違い無い。また、他の課題に関しても、社員という「同
志」と共に改善に向かっていけること、経営者自身の
気力にも作用することで、その課題がいかに重くとも、
絶望することなく立ち向かっていけるようになったこ
とは非常に大きいと考える。
思い返すと、社員を信じると決める前から、社員は
会社のことを思っているというサインを発していた
と、今だから気付けることがたくさんある。サインが
出ていなかったのではなく、アンテナがおかしかった
のだ。おそらく、社員が「厄介な存在」だから、社員
のことを「厄介な存在」だと思うのではなくて、社員
を「厄介な存在」だと思うから、社員は「厄介な存在」
になってしまうのだろう。
　
おわりに
社員一人一人それぞれに喜びが存在する。自分の
仕事を息子に認められて嬉しいと思ったり、新人教
育に喜びを感じたり、社長が皆やめたいはずと思っ
ている会社を好きと言ったり。見方、考え方を変え
た時に私が触れたものは、そういった当たり前の真
実だった。
　社員それぞれの、人間としての喜びを知って認め
ていくと、会社はまるで別の生き物になったかのよう
に息を吹き返していった。
今、私はそれをとても自然なことだと思う。会社に
利益をもたらしているのは、社員という人間で、その
人間の気持ちが行動の質、そして結果の質を変えるの
は当然のことだからだ。
そこには共に喜ぶか、敵対し合うかしかない。経営
者が社員と共に喜ぶ道を示せなければ、経営者が喜ぶ
道は絶対にない。それを左右しているのは見方、考え
方のはずである。
見方、考え方の転換は簡単なことではないかもしれ
ない。
私の社員を「厄介な存在」として見る見方、考え方は、
母の他人への見方、人間への不信感を幼少期から学び、
吸い込み続けたことから来ている。人生の初めから大
人になっても、止めることなく続けてきたもので、会
社の経営に大きな陰りが出るまでは、それを顧みよう
ともしなかった。
しかし、だからこそ、この経営上の危機とそれに向
かった私の挑戦には意味があったと思う。会社や人間
に対する自分の考え方を大きく変えたからだ。以前の
考えは私の中の虚像であったし、そもそも私の作った
ものですらなかった。
今、私が目指しているところは、すべての社員が明
るく、元気にいきいきと働く会社にすることである。
これは私の本当の願いだ。そして社員を本当に会社の
「同志」として、共に歩んでいくことで、持続可能性を
持つ経営と創造性のある会社になると確信している。
